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RESUMO

Desde a década de 1970, tem-se intensificado o incentivo a criagcdo de alternativas
de negdcio com vistas a ampliar os meios de producdo e gestdo que trabalhem de
forma equilibrada as questbes econbmicas, sociais, ecoldgicas, geograficas e
culturais envolvidas. Foi nesse contexto que o conceito de desenvolvimento
sustentavel foi fortalecido e consolidado como importante elemento a sobrevivéncia
das organiza¢des. Ao mesmo tempo, observa-se, nos ultimos anos, em decorréncia
do aumento da dinamica dos mercados, um movimento no ambito das organizacdes
no sentido de priorizar o planejamento empresarial como ferramenta eficaz de
direcionamento das organizacdes. O objetivo da presente pesquisa € determinar as
estratégias, politicas e acbes adotadas pelo BNDES para a promogdo do
desenvolvimento sustentavel. Para tal, utilizou-se o modelo conceitual de Sachs
sobre o desenvolvimento sustentavel para a realizagdo de uma pesquisa qualitativa.
Os dados foram coletados a partir de analise documental no planejamento
corporativo da instituicdo. Procurou-se analisar o comprometimento do BNDES com
a promocao de cada dimensdo do desenvolvimento sustentavel, buscando-se
evidenciar os pontos fortes e fracos dessas agbOes. Os resultados obtidos
demonstram que a promoc¢ao do desenvolvimento sustentavel esta profundamente
inserida no planejamento estratégico do BNDES, embora haja a priorizacdo das
dimensdes econdmica e social e a existéncia de algumas areas com posicionamento
estratégico contraditorio.

1. Planejamento Estratégico 2. Desenvolvimento Sustentavel 3. BNDES
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1 INTRODUCAO

Este capitulo dedica-se a apresentar a presente pesquisa, delimitando seus
objetivos gerais e especificos, apresentando a justificativa e relevancia da pesquisa,

e delimitacdo do tema a ser estudado.

1.1 Contextualizacdo do Assunto

O conceito de desenvolvimento sustentavel surgiu na década de 1970,
quando organizagbes mundiais reconheceram que a légica de desenvolvimento
estabelecida, baseada no desperdicio, poluicdo e utilizacdo irracional de recursos,
significaria, no futuro, a extingcdo do meio ambiente, o caos social e a supressao do

crescimento econémico (ROSA, 2007).

A partir de entdo, o desenvolvimento sustentavel tem sido cada vez mais
estudado e incentivado nas organizacbes, com vistas a ampliar as alternativas de
producdo e gestdo que trabalhem de forma equilibrada as questdes econbémicas,

sociais, ecoldgicas, geograficas e culturais envolvidas no seu negaocio.

Ao mesmo tempo, observa-se, nos ultimos anos, um movimento no ambito
das organizacdes no sentido de priorizar o planejamento empresarial. Tal evento
ocorre devido a intensificacdo da dindmica dos mercados, em que a concorréncia
estd cada vez mais acirrada, 0s cenarios estdo cada vez mais imprevisiveis, e a
tomada de decisdo torna-se cada vez mais arriscada. Assim, o planejamento
estratégico evoluiu e firmou-se como ferramenta eficiente e eficaz para identificar o
posicionamento da empresa no mercado e, a partir dessas analises interna e
externa, determinar a melhor estratégia de acdo da empresa para o alcance de seus

objetivos.

E neste contexto de valorizacdo do planejamento estratégico e necessidade
de se instituir o desenvolvimento sustentavel nas organizacbes, que se procura

estudar o Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES).



Reconhece-se que o BNDES exerce papel fundamental na promocéo do
desenvolvimento econdmico brasileiro, através da concessdo de empréstimos de
longo prazo a custos financeiros menores que os praticados no mercado a empresas
e projetos que privilegiem o desenvolvimento nacional e regional. Assim uma
orientacao estratégica do BNDES para o desenvolvimento sustentavel seria refletida

nas suas operacoes e, por conseguinte, na atuacao das empresas brasileiras.

Considerando a influéncia do BNDES no cenario econémico nacional, a atual
preocupacdo com o desenvolvimento sustentavel e os esforcos dependidos pela
organizacdo no sentido de institucionalizar o planejamento estratégico, distinguiu-se,
a importancia de se determinar o modo como esse 6rgdo de fomento se posiciona
ante a questao do desenvolvimento sustentavel. O presente estudo busca identificar
as estratégias, politicas e acdes adotadas pelo BNDES para a promocdo do

desenvolvimento sustentavel.

1.2 Formulagao do problema

Como o BNDES trata a promo¢édo do desenvolvimento sustentavel em seu

planejamento estratégico?

1.3 Objetivo Geral

Determinar as estratégias, politicas e acdes adotadas pelo BNDES para a

promocao do desenvolvimento sustentavel.

1.4 Objetivos Especificos

Para o alcance do objetivo geral proposto, foram estabelecidos os seguintes

objetivos especificos:
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. Identificar a presenca da questdo ambiental no planejamento estratégico do
BNDES;

. Apresentar as estratégias e diretrizes voltadas ao desenvolvimento
sustentavel;

. Evidenciar os pontos fortes e os pontos a serem trabalhados para a melhoria

da promocé&o do desenvolvimento sustentavel.

. Analisar o grau de comprometimento do BNDES com o desenvolvimento

sustentavel.

1.5 Justificativa

O reconhecimento da importancia da questdo ambiental nos negdcios e o
surgimento do conceito de desenvolvimento sustentavel trouxeram profundas
transformacdes na forma de pensar das organizacfes. Houve ampliacdo do escopo
de visdo das empresas, isto €, deixou-se de enxergar a empresa unitaria e
isoladamente e passou-se a enxerga-la como elemento de um sistema mais amplo,

sob uma perspectiva global e de longo prazo.

No entanto, na busca por solucdes e alternativas a logica de desenvolvimento
corrente, grande parte das pesquisas aborda o desenvolvimento sustentavel apenas
sob a ¢dtica ecologica, no sentido de criar alternativas de producao limpas. Apesar de
o desenvolvimento de novas tecnologias que atendam aos requisitos de respeito a
guestdo ambiental serem de grande relevancia, essa abordagem costuma limitar o

escopo de entendimento e atuacéo no que se refere a sustentabilidade.

O desenvolvimento sustentavel, tal como € tratado nesta pesquisa, abrange
ndo somente a perspectiva de producdo, como usualmente é abordado, mas
visualiza uma perspectiva mais ampla, de diretriz estratégica. Sob essa otica, é
possivel formar entendimentos sobre como a sustentabilidade pode ser trabalhada e
incentivada também nas suas perspectivas social, cultural, geogréafica e econdémica,

no ambito interno e externo a organizagao.
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Cabe ressaltar, também, que a escolha de um banco de desenvolvimento
como objeto de pesquisa é de grande valia. O BNDES é hoje um dos maiores
bancos de desenvolvimento no mundo, tanto em quantidade de empréstimos quanto
em volume de desembolsos. E, portanto, uma organizacdo que esta relacionada
com grande parte das empresas brasileiras que promovem o crescimento econémico
do pais. Assim, as diretrizes estratégicas estabelecidas para a atuacdo do BNDES
refletem-se diretamente nos investimentos de grande parte das empresas
brasileiras. Ao analisar a forma como o planejamento estratégico do BNDES trata ou
promove o desenvolvimento sustentavel, este estudo contribui para o aumento da
preocupacdo do setor publico para com a promog¢do do desenvolvimento
sustentavel; para a ampliacdo da visdo do setor publico para as perspectivas
diversas do desenvolvimento sustentavel (ecoldgica, social, cultural, geogréafica e
econdmica); e para a valorizagdo do planejamento estratégico no setor publico como

imprescindivel instrumento de gestéo.

Os resultados desta pesquisa sédo de interesse direto do BNDES, do meio
académico e da sociedade como um todo. Ao BNDES interessa este estudo porque
se podera verificar de forma mais profunda a adequacdo de seu planejamento
estratégico a atual necessidade de promocdo do desenvolvimento sustentavel. Ao
meio académico interessa pois contribuira, do ponto de vista te6rico, em estudos
futuros sobre planejamento estratégico, desenvolvimento sustentavel e bancos de
desenvolvimento. A sociedade como um todo, porque o posicionamento do BNDES
perante o desenvolvimento sustentavel reflete-se nos investimentos de grande parte

de empresas brasileiras que promovem o crescimento econdmico do pais.

1.6 Métodos e Técnicas de Pesquisa

O presente estudo trata-se de uma pesquisa descritiva. A estratégia de

pesquisa mais adequada para o objetivo tracado € estudo de caso.

A coleta de dados foi realizada, substancialmente, por analise documental, ja
que € instrumento capaz de levantar informacfes precisas sobre a atuacdo do

BNDES, bem como diretrizes e resultados.
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A analise dos dados se fundamenta na interpretacdo do texto a partir da
codificacdo tematica, em que se faz a categorizacdo dos dados em dois momentos

distintos.

1.7 Estrutura e Organizacao do Projeto

Este projeto estrutura-se da seguinte forma: o segundo capitulo trata-se de
uma revisdo da literatura relacionada ao tema pesquisado; o terceiro capitulo
descreve a metodologia de pesquisa; 0 quarto capitulo descreve e discute os
resultados da pesquisa; e o capitulo final apresenta a conclusdo e consideracdes

relevantes do estudo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta uma revisdo bibliografica sobre os temas de interesse
deste estudo: desenvolvimento sustentavel e planejamento estratégico. O capitulo
esta dividido em duas secdes principais. A primeira se¢cdo aborda o surgimento do
desenvolvimento sustentavel e define o conceito e modelo conceitual de
desenvolvimento sustentavel adotado para este estudo. J& a segunda sec¢do explana
sobre 0s conceitos e processo de planejamento estratégico.

2.1 Desenvolvimento Sustentavel

2.1.1 Historico

O conceito de desenvolvimento sustentavel teve berco na conscientizacéo
sobre a questdo ambiental (CLEMENTE FILHO, 2007). Inicialmente, o que hoje se
conhece como desenvolvimento sustentavel tinha abrangéncia limitada as questdes
ambientais. Assim torna-se necessario fazer alusdo a evolucdo da questdo
ambiental no mundo para se tragar um histérico do surgimento do desenvolvimento

sustentavel.

A conscientizacdo sobre a questao ambiental iniciou-se na Europa, na década
de 1970. O estopim para que se enxergasse a acdo humana e a acao industrial
como prejudiciais a0 meio ambiente foi a sucessdo de desastres ambientais
ocorridos nessa época, entre 0s quais destacam-se Bhopal, Chernobyl e Seveso
(CALLENBACH et al.,, 1993). Em pouco tempo, cientistas de todo o mundo
reconheceram que fenbmenos como chuvas acidas, contaminacdo da agua, ar e
solo, efeito estufa e diminuicdo da biodiversidade estavam ocorrendo em todos os
lugares, e determinando o exterminio da vida no planeta. A partir de entdo a
preocupacdo com 0 meio ambiente passou a fazer parte da agenda politica mundial

nas discussodes relativas ao desenvolvimento industrial e econdmico das nacoes.
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Em 1972 a preocupacao com o meio ambiente foi pauta mundial pela primeira
vez. Em Estocolmo, Suécia, foi realizada a Conferéncia das Nac¢fes Unidas sobre o
Meio Ambiente Humano, com a participacao de 113 paises. Tal conferéncia resultou
na criacdo de um Programa Internacional de Educacdo Ambiental (PIEA) e ficou
reconhecido que o seu desenvolvimento era fundamental para o combate a crise
ambiental do mundo (ROSA, 2007).

Em 1983, a Organizacédo das Nacdes Unidas criou a Comissdo Mundial para
o Meio Ambiente e Desenvolvimento (CMMAD), a qual reuniu representantes de
governos, de organizagbes nao-governamentais e da comunidade cientifica com o

intuito de propor estratégias ambientais de longo prazo (CLEMENTE FILHO, 2007).

Quatro anos depois de sua criagdo, a CMMAD publicou o Relatorio
Brundtland. Esse relatorio propds a idéia de que o desenvolvimento deve conciliar,
por longos periodos, o crescimento econdmico e a conservagcdo dos recursos
naturais, isto €, o “desenvolvimento sustentavel” (CLEMENTE FILHO, 2007).

Cumpre destacar que, ao longo do tempo, aléem dos impactos ambientais,
percebeu-se também crescentes problemas sociais (tais como exclusdo social,
precariedade da educacado e servicos de saude publicos, crescimento populacional
exorbitante, concentracdo de renda, taxas de desemprego elevadas), advindos da
l6gica de desenvolvimento praticada (DELGADO, 2007).

Assim, a constatacdo da necessaria melhoria das condi¢cbes socioeconémicas
da populacéo fez surgir o conceito de eco-desenvolvimento — que, posteriormente,
tornou-se sinbnimo de desenvolvimento sustentavel -, centrando sua abordagem na
satisfacdo das necessidades fundamentais das populagbes e na busca do
desenvolvimento de um pais ou regido a partir de suas préprias potencialidades
(MONTIBELLER FILHO, 2004 apud ROSA, 2007).

2.1.2 Conceito

Segundo Briseke (1994) o conceito de desenvolvimento sustentavel evoluiu
do termo ‘ecodesenvolvimento’, concebido por Maurice Strong em 1973, para
designar uma nova concepcdo de politica do desenvolvimento. Tal conceito foi
amplamente desenvolvido por Ignacy Sachs, e igualado a definicdo de
desenvolvimento sustentavel (BRUSEKE, 1994).
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Deste modo, para Sachs (1986 apud ROSA, 2007, p. 30), o eco-
desenvolvimento “é um estilo de desenvolvimento capaz de compatibilizar eficiéncia
econdmica, prudéncia ecoldgica e equidade social’. Esse modelo, ainda segundo o

autor, baseia-se nos seguintes principios:
» Satisfacdo das necessidades basicas;
= Solidariedade com as geracoes futuras;
= Participacao da populacdo envolvida;

» Preservacao dos recursos naturais e do meio ambiente em

geral;

= Elaboracdo de um sistema social que garanta emprego,

seguranca social e respeito a outras culturas; e,
= Implementacéo de programas de educacao.

O Relatério de Brundtland, ja tratando o tema como desenvolvimento
sustentavel, define-o como “aquele que atende as necessidades do presente sem
comprometer a capacidade das geracbes futuras de responder as suas
necessidades” (BRUNDTLAND, 1991 apud ROSA, 2007, p. 13).

A definicAo de Rattner para Desenvolvimento Sustentavel compreende um
“processo continuo de melhoria das condicbes de vida (de todos os povos),
enquanto minimize o uso de recursos naturais, causando um minimo de distarbios
ou desequilibrios ao ecossistema” (RATTNER apud PHILIPPI, 2005, p. 54).

Ja Barbieri (1997 apud ROSA, 2007) considera o desenvolvimento
sustentavel como uma forma de buscar solugBes para os problemas globais, nédo
sendo limitada a degradacdo do ambiente fisico e bioldégico, mas também

incorporando dimensdes sociais, politicas e culturais.

O conceito adotado por Barbieri, sustentado em trés pilares (social,
econdmico e ecologico), € compartilhado pela maioria dos autores, conforme se

pode notar nas definicdes abaixo:

Van Bellen (2002 apud PHILIPPI, 2005) destaca:

o desenvolvimento sustentavel consiste na modificacdo da biosfera e na
aplicagdo de seus recursos para atender as necessidades humanas e
aumentar a sua qualidade de vida. E para assegurar a sustentabilidade do
desenvolvimento devem-se considerar os fatores social, ecoldgico e
econdmico, dentro das perspectivas de curto, médio e longo prazo. (p. 54)
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Para Schenini (1999 apud ROSA, 2007) e Donaire (1999 apud CLEMENTE
FILHO, 2007), o desenvolvimento sustentavel se firma em trés pilares basicos, o
crescimento econdémico, a equidade social e o equilibrio ecologico, conforme uma

visao holistica e responsabilidade comum.

Observa-se, entdo, que a visdo tridimensional do desenvolvimento
sustentavel € predominante na literatura sobre o tema, sendo adotada por muitas
entidades internacionais, como Banco Mundial, UNESCO e OCDE. Este é um
modelo simples e bastante didatico. Entretanto, para fins de pesquisa, foi adotado o
modelo proposto por Sachs (1993 apud PHILIPPI, 2005), que define cinco
dimensdes do desenvolvimento sustentavel, e permite elaborar considera¢cdes mais

profundas sobre o tema.

2.1.3 Modelo Conceitual

O conceito de desenvolvimento sustentavel de Sachs defende que devem ser
consideradas cinco dimensdes para a sustentabilidade: dimenséo social, dimenséo
econdmica, dimenséo ecoldgica, dimensdo geografica, e dimenséao cultural (SACHS,
1993 apud ROSA, 2007).

Segundo Sachs (2002, apud PHILIPPI, 2005), a dimensao social - também
denominada sustentabilidade social - precede as demais, pois ela é a finalidade do
desenvolvimento. Esta dimensédo apresenta uma nova visdo do que € a sociedade
ideal, com o objetivo de construir uma civilizagdo em que possa existir maior
equidade na distribuicdo da renda, para a melhoria dos direitos e das condi¢Oes de
vida e para reduzir as desigualdades sociais abrangendo necessidades materiais e
nao materiais (SACHS, 1993 apud PHILIPPI, 2005). O objetivo maior a ser
alcancado nesta dimenséo é o bem estar humano e a qualidade de vida, ou seja, o
desenvolvimento deve proporcionar distribuicdo igualitaria de renda e melhoria na
qualidade de vida das populacfes (SACHS, 1997 apud ROSA, 2007).

Sachs (2002 apud PHILIPPI, 2005, p. 63) também destaca a importancia da
dimensdo econdmica, ou sustentabilidade econbmica: “aparece como uma
necessidade, uma vez que o transtorno econdémico traga consigo o transtorno social,

que, por seu lado, obstrui a sustentabilidade ambiental”.
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A dimenséo econdmica considera uma alocagao e uma gestdo mais eficientes
dos recursos, provenientes do investimento publico e privado, que promoverao o
aumento da producéo e da riqueza social sem dependéncia externa (SACHS, 2002
apud PHILIPPI, 2005). Esta dimensao esta condicionada a implantacédo de medidas
gue garantam o fluxo permanente de investimentos, o manejo eficiente dos recursos,
a absorcao dos custos ambientais pelas empresas, e o fortalecimento da producéo
local (SACHS, 1993 apud PHILIPPI, 2005).

A dimensédo ecoldgica € primordial, pois, sem a sustentabilidade ecoldgica
nao existe desenvolvimento sustentavel (NAESS, 2004 apud PHILIPPI, 2005). Esta
dimensdo preocupa-se com a manutencdo dos estoques de capital natural
incorporados as atividades produtivas e com os impactos das atividades humanas
sobre o meio ambiente (SACHS, 1993 apud ROSA, 2007). O autor define que esta
dimenséo pode ser alcancada através: da utilizacdo do potencial dos ecossistemas
para propositos socialmente validos; da limitagdo do consumo e substituicdo de
recursos finitos por fontes renovaveis; da reducdo do volume de residuos; da
limitacdo do consumo; da pesquisa em tecnologias limpas; e da definicdo de regras

adequadas para uma protecdo ambiental eficaz.

JA a dimensdo geografica (ou dimensdo espacial) do desenvolvimento
sustentavel constitui-se numa interpretacdo dos impactos da dindmica demogréfica
sobre a sustentabilidade ecoldgica. Assim, essa dimensdo cuida para que a
distribuicdo demogréfica e as atividades humanas ndo onerem demasiadamente a
base de recursos ecolégicos (SACHS, 2002 apud PHILIPPI, 2005). O objetivo é
proteger a diversidade biolégica enquanto se melhora a qualidade de vida das
pessoas. Montibeller-Filho (2001, apud PHILIPPI, 2005) argumenta que essa
dimenséo ainda resulta em democratizacdo do poder local e regional e no equilibrio

na relacdo cidade e campo com beneficios para ambas.

A dimensdo cultural, ou sustentabilidade cultural, & a dimens&o mais dificil de
ser concretizada (SACHS, 1993 apud PHILIPPI, 2005). A importancia que Sachs da
a questado cultural justifica-se pelo fato de se aceitar amplamente valores culturais e
estilos de vida estranhos a cultura local como modelo, o que resulta na adocdo de
modelos de consumo que privilegiam o desperdicio. Essa dependéncia cultural,
ainda segundo Sachs (1986 apud PHILIPPI, 2005), é mais dificil de superar do que a

dependéncia econdémica ou financeira. A dimensao cultural tem como objetivo evitar
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conflitos culturais com potencial regressivo, buscando empregar solugdes adaptadas

a cada ecossistema e difundir o respeito a formacdo -cultural comunitaria
(MONTIBELLER FILHO, 2001 apud PHILIPPI, 2005).

Para resumir e melhor ilustrar o modelo conceitual de Sachs, foi elaborado o

Quadro 1, exposto a seguir, o qual sintetiza os principios das dimensdes de

desenvolvimento sustentavel que guiardo a proposta deste trabalho.

Dimensé&o Objetivo Critérios
Visa a criagdo de postos de trabalho que |« Alcance de um nivel razoavel de homogeneidade social;
permitam renda individual adequada a|. Distribuicéo justa de renda;
Dimensédo | melhor condicdo de vida, a melhor|e. Emprego pleno e/ou autbnomo que proporcione
social qualificagcdo profissional, e a producdo de dignidade;
bens  dirigidos prioritariamente  as|. |gualdade no acesso aos recursos e aos Servicos sociais.
necessidades basicas das populacoes.

e Cooperagcdo entre instituicbes em busca do

desenvolvimento sustentavel;
Visa a obtencdo de um fluxo permanente |+ Seguranca alimentar;
Dimensédo | de investimentos publicos e privados, ao |+ Capacidade de modernizagdo continua dos meios de
econdmica | manejo eficiente dos recursos e a absorcéo producéo;
dos custos ambientais pela empresa. + Nivel razoavel de autonomia na pesquisa cientifica e
tecnologica;

» Insercdo soberana na economia internacional.

e Intensificacdo do uso dos recursos potenciais dos
ecossistemas — com um minimo de danos e com
propdsitos socialmente validos;

» Limitacdo do consumo de recursos e produtos esgotaveis

. duzi itand icl ou ambientalmente prejudiciais, pela substituicdo por
\e/::%?égi(‘:)cr)g uz&ros rezrégggir; tgmags dCach’:lgg recursos ou por produtos renovaveis e/ou abundantes e
. ~ | prioridade & produgdo de biomassa e a amblerltalmentemofenswos,, .
Dlme'ns.ao industrializacio  de  insumos  naturais * Reducéo (30 volumg de residuos e .de poluicdo com a
ecolégica reNOVAVEIS: reduzir a intensidade conservacao e a reciclagem de energia e de recursos;
energética e conservar energia; e ao uso de ) L|m|ta9§o d? consumo mgterlal; . .
tecnologias limpas.  Intensificagcdo _da pesquisa sobre tecnolog|as _I|_mpas e
sobre tecnologias que utilizem de modo mais eficiente os
recursos na promoc¢ao do desenvolvimento;

e Definicdo das regras para uma adequada protecao
ambiental, incluindo a concepcdo de instrumentos
necessarios para assegurar seu cumprimento.

e Equilibrio entre as configuracdes urbanas e rurais

Visa a descentralizacdo espacial, a balanceadas;
Dimensé&o | desconcentragdo e democratizacdo local e |+ Melhoria do ambiente urbano;
geografica | regional do poder e a uma relagéo cidade |« Superacdo das disparidades inter-regionais;
campo equilibrada. - Estratégias de desenvolvimento ambientalmente seguras
para areas ecologicamente frageis.
. ~ | Visa implantar solucdes adaptadas a cada : Equill'b_rio entre respeito atradigéo ea in~0vac;éo; .
Dimenséo ecossistema.  assim _como  difundir o |° Cap_amdqde de autonomia na elaboragdo de um projeto
cultural ' nacional integrado e endégeno;

respeito a formacao cultural comunitéaria.

Autoconfianca combinada com abertura para o mundo.

Quadro 1 — Critérios e objetivos das dimens&es do desenvolvimento sustentavel.
Fonte: Adaptado de PHILIPPI (2005).
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2.2 Planejamento Estratégico

2.2.1 Historico

Dado o aumento da dinamica dos mercados e acirramento da concorréncia,
causados pela intensificacdo da globalizacdo nos ultimos anos, as organizacdes
verificaram a necessidade de se instituir processos, técnicas e atitudes
administrativas capazes de avaliar as implica¢gdes futuras de decisGes presentes em
funcdo dos objetivos organizacionais, de modo a tornar a tomada de decisdo mais
rapida, coerente, eficiente e eficaz. Neste contexto, o planejamento estratégico
tomou o significado atual, e tornou-se, cada vez mais, indispensavel ao sucesso das
organizacdes (OLIVEIRA, 2002).

O planejamento estratégico empresarial surgiu nos anos 1940, quando as
forcas que atuam no mercado tornaram-se cada vez mais imprevisiveis e
inesperadas, forcando as organizagdes a buscarem novas formas de planejamento e
gestdo que lhes permitam se posicionar melhor num mercado cada vez mais
competitivo. A partir de entdo, o conceito de planejamento estratégico evoluiu de um
processo ndo estruturado e intuitivo para um processo estruturado, formalizado e
estratégico (BRACKER, KEATS, PEARSON, 1988 apud MUNDSTOCK, 2008).

De Fayol, que definia o planejamento como a missao “previdéncia” da
organizacdo (DETRIE,1993 apud DUARTE, 2007), a Mintzberg, diversos foram os
conceitos e abordagens criados para definir o planejamento estratégico como
ferramenta eficiente e eficaz na gestdo organizacional. Para evidenciar tal
disparidade, o Quadro 2 relaciona essas diferentes escolas de pensamento,

indicando o conceito de planejamento estratégico adotado por cada uma delas.

Escola Processo

Escola do Design Formacéo de estratégia como um processo de concepcao

Escola de Planejamento | Formag&o de estratégia como um processo formal

Escola de Posicionamento | Formac&o de estratégia como um processo analitico

Escola Empreendedora Formacéo de estratégia como um processo visionario

Escola Cognitiva Formacao de estratégia como um processo mental

Escola de Aprendizado Formacao de estratégia como um processo emergente
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Escola de Poder Formacao de estratégia como um processo de negociacao
Escola Cultural Formacdao de estratégia como um processo coletivo

Escola Ambiental Formacao de estratégia como um processo reativo

Escola de Configuracéo Formacao de estratégia como um processo de transformacao

Quadro 2 — Escolas do pensamento estratégico.
Fonte: (DUARTE, 2007, p. 47).

2.2.2 Conceito

O planejamento estratégico, tal como € utilizado e compreendido atualmente,
pode ser conceituado como um processo desenvolvido para o alcance de uma

situacdo desejada de um modo eficiente, eficaz e efetivo (OLIVEIRA, 2002).

De acordo com Ansoff e Mac Donnel (1993 apud MUNDSTOCK, 2008, p. 21),
“planejamento estratégico € um processo légico e analitico de escolha da posicéo

futura da empresa no ambiente”.

Mintzberg (2004 apud DUARTE, 2007, p. 45), também afirma que o
planejamento € “o procedimento formalizado na producdo de resultados articulados
em forma de sistema integrado de decisdes”.

Pagnoncelli e Vasconcellos (1992 apud MUNDSTOCK, 2008) definem
planejamento estratégico como o0 processo através do qual a empresa se mobiliza
para atingir o sucesso e construir seu futuro, levando em conta seu ambiente atual e

futuro.

Philip Kotler (1975 apud ALDAY, 2007) ainda prop0e o0 seguinte conceito:

o Planejamento Estratégico € uma metodologia gerencial que permite
estabelecer a direcao a ser seguida pela Organizacéo, visando maior grau
de interacdo com o ambiente. (p. 3)

A partir dessas definicdes, conclui-se que o objetivo do planejamento
estratégico € reduzir a incerteza envolvida no processo decisOrio e aumentar a
probabilidade de alcance dos objetivos, desafios e metas estabelecidos para a
organizacdo. Isso é possivel porque essa ferramenta gerencial permite que a
organizacdo considere e interaja com ambiente em que esta inserida, atuando

ativamente na busca de resultados.

Cumpre, ainda, destacar que o planejamento rege-se por principios gerais e
especificos. O primeiro principio geral € o da contribuicdo aos objetivos, ou seja, 0
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planejamento deve, obrigatoriamente, procurar alcancgar os objetivos organizacionais
integralmente, observando, também, as relacdes entre eles. O segundo principio
geral é o da precedéncia do planejamento, o qual reforca que o planejamento, como
funcdo administrativa, acontece antes das demais funcdes — organizacéao, direcao e
controle. O terceiro principio geral do planejamento € o da maior penetracdo e
abrangéncia. Segundo esse principio, o planejamento tem a capacidade de
modificar diversas atividades e caracteristicas da empresa, seja na dimensdo de
tecnologia, sistemas ou pessoas. O ultimo principio geral do planejamento € o da
maior eficiéncia, eficacia e efetividade, ou seja, o planejamento deve visar a
maximizacdo dos resultados e a reducdo méaxima das deficiéncias (OLIVEIRA,

2002).

Os principios especificos do planejamento também sao quatro: planejamento
participativo, planejamento coordenado, planejamento integrado e planejamento
permanente. O primeiro destaca a necessidade de o processo de planejamento ser
realizado por todas as areas da organizacdo, de forma integrada e com Vvisao
holistica. O segundo principio atenta para o fato de que todos os aspectos
envolvidos no planejamento devem ser trabalhados de forma interdependente, isto
€, considerando os impactos que a alteracdo de um aspecto causa nos demais. O
principio do planejamento integrado define que toda hierarquia da organizacao deve
estar envolvida no planejamento, seja para tracar os planos de acdo ou para
estabelecer os objetivos organizacionais. Por fim, o planejamento permanente é o
principio que ressalta a importancia de o planejamento ser um processo continuo, no
intuito de apurar seus resultados e promover 0s ajustes necessarios periodicamente
(ACKOFF, 1974 apud OLIVEIRA, 2002).

Em suma, os principais beneficios da concepcdo de um planejamento
estratégico sao: melhor posicionamento no mercado; ajuste nos modos de progresso
da empresa; flexibilidade organizacional; estimulo da cooperacdo, integracdo e
entusiasmo em relacdo aos problemas; direcionamento da avaliacdo do progresso
da empresa quanto aos objetivos planejados; conducdo a resultados sociais e
econdmicos (JAIN, 1999 apud DUARTE, 2007).
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2.2.3 Processo de Planejamento Estratégico

Conforme exposto na sec¢ao anterior, o planejamento estratégico visa analisar
0 ambiente em que a organizacao se insere e tracar um direcionamento sob a égide
de seus objetivos organizacionais. Para tal, o processo de planejamento estratégico
deverd proporcionar a organizagdo: o conhecimento e modo de melhor utilizar seus
pontos fortes; o conhecimento e o modo de eliminar seus pontos fracos; o
conhecimento o modo de usufruir as oportunidades externas; e o conhecimento e o
modo de evitar as ameacas externas. Além disso, o planejamento estratégico deve
proporcionar um plano de trabalho efetivo, contendo as premissas a serem
consideradas no processo; as expectativas da empresa; os caminhos, primarios e
alternativos, a serem seguidos; e a forma de alocacdo de recursos (OLIVEIRA,
2002).

O planejamento estratégico, segundo Kotler (1975 apud OLIVEIRA, 2002),

divide-se em quatro fases, detalhadas a seguir:
= Diagn0stico Estratégico;
= Missao da Empresa;
= |nstrumentos Prescritivos e Quantitativos; e
= Controle e Avaliacéo.

O processo de planejamento estratégico tem inicio com o diagnéstico
estratégico, isto €, realiza-se uma analise de todos o0s aspectos inerentes a realidade
interna e externa da empresa, com vistas a posiciona-la quanto a proximidade com
seus objetivos organizacionais. A primeira etapa da fase de diagndstico estratégico é
a identificacdo da visdo, que sdo as expectativas da alta administracdo quanto ao
posicionamento da organizacdo em seu ambiente. Apos a identificacdo da viséo,
segue a etapa de analise do ambiente externo. Esta etapa verifica as ameacas e
oportunidades relacionadas ao seu negoécio, bem como busca meios de aproveita-
las ou evita-las. Topicos como o mercado nacional e regional, a evolucao
tecnoldgica e fornecedores sdo analisados nesta etapa. Logo depois, realiza-se a
andlise interna, etapa em que se verificam os pontos fortes, fracos e neutros da

organizacdo. O objetivo desta etapa € identificar modos de melhor alocar os

recursos. Aqui sdo considerados fatores como produtos e servigos, imagem
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institucional e recursos humanos. A Ultima etapa do diagndstico estratégico € a
analise dos concorrentes. Nesta etapa procura-se identificar as vantagens

competitivas dos concorrentes, o que subsidiara a analise dos riscos.

A fase onde é definida a missdo da empresa ira estabelecer a razdo de ser da
mesma, a qual deverd ser uma diretriz organizacional. Nesta fase ocorrem as

seguintes etapas:

= Estabelecimento da missdo: determina-se horizonte dentro do qual a

empresa atuarg;

» Estabelecimento dos propositos atuais e potenciais: explicitam-se 0s
setores de atuacao da organizacéo, atuais e potenciais;

= Estruturacdo e debate de cenarios: adotam-se critérios e medidas para

a preparacéo do futuro da organizacao;

= Estabelecimento da postura estratégica: determina-se a maneira mais
adequada pela qual a empresa alcangara a missdo, no que consiste a

situacao interna e externa atual;

= Estabelecimento das macroestratégias e macropoliticas: definem-se os
grandes caminhos e orienta¢des que a organizacdo adotard para obter

vantagem competitiva, e subsidiar suas decisdes, respectivamente.

A fase seguinte, instrumentos prescritivos e quantitativos, realiza o papel de
se determinar objetivamente como se alcancara a situacdo almejada. Assim,
contempla as etapas: estabelecimento de objetivos, desafios e metas;
estabelecimento e estratégias e politicas funcionais; e estabelecimento de projetos e
planos de acdo. No que tange aos instrumentos quantitativos, sdo realizadas as
projecbes econdmico-financeiras relacionadas aos objetivos, metas e planos de

acao desenhados.

A definicdo das palavras-chave desta fase encontra-se no quadro a seguir:

Objetivo: situacao que a organizacdo pretende obter.
Objetivo funcional: objetivo relacionado as areas funcionais da organizacao.

Desafio: realizacdo que representa modificacdo de uma situacdo com prazo determinado, que exige
esforco extra.

Meta: etapas quantificaveis e prazo determinado para concluséo.

Estratégia: caminho mais adequado para se alcangar o objetivo, o desafio e a meta.
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Politica: definicdo de niveis de delegacdo, quantidades e abrangéncias das estratégias.

Projetos: trabalhos com responsabilidade de execucdo, resultados, recursos e prazos
preestabelecidos.

Plano de acdo: conjunto de partes comuns de diversos projetos relacionados ao mesmo tema.

Quadro 3 — Palavras-chave dos Instrumentos prescritivos e quantitativos.
Fonte: Adaptado de OLIVEIRA (2002).

A Ultima fase, controle e avaliacdo, concentra-se na realizacdo de processos
para verificacdo do cumprimento do planejado. Assim, essa fase assegura a eficacia
do planejamento estratégico, pois avalia e ajusta continuamente o plano, de acordo
com as mudancas ambientais ocorridas. S80 processos envolvidos nessa fase:
avaliacdo de desempenho; comparacdo do desempenho real com o planejado;
andlise dos desvios; tomada de acdo corretiva; acompanhamento da eficacia das
acoOes corretivas; e adicao de informacdes ao processo de planejamento.

Finalmente, pode-se concluir que os resultados de um processo de
planejamento estratégico sdo: a consolidacdo do entendimento das premissas
estratégicas (missdo, propdsitos, objetivos etc.), por todos os funcionarios da
organizacao, possibilitando o direcionamento de esforgos para pontos comuns; e 0
estabelecimento de uma agenda de trabalho que prioriza os fatores estratégicos da

organizacao.
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

O presente capitulo descrevera o método de pesquisa escolhido, os
instrumentos a serem aplicados e os critérios de analise de dados. Este capitulo
contempla uma breve descricdo do objeto de estudo e, em seguida, descreve toda a

estratégia de pesquisa.

3.1 Tipo e descricao geral da pesquisa

O presente estudo destina-se a identificar os principais pontos do
planejamento estratégico do BNDES que tratam sobre o desenvolvimento
sustentavel e relatar as estratégias, politicas e acdes adotadas pelo BNDES para a
promocdo do desenvolvimento sustentavel sob a o6tica do modelo conceitual de
Sachs (1993, apud PHILIPPI, 2005).

Busca-se, em um primeiro momento, descrever as estratégias, politicas e
acOes do BNDES relacionadas com o desenvolvimento sustentavel. Logo apos, a
pesquisa se volta para a identificacdo das dimensdes do modelo de Sachs (1993,
apud PHILIPPI, 2005) nos itens descritos.

Por ser uma pesquisa destinada a descrever estratégias, acdes e
caracteristicas de um fendmeno dentro de seu proprio contexto, esta €, portanto,

uma pesquisa essencialmente descritiva (ROESCH, 1999).

A estratégia de pesquisa do presente projeto € o estudo de caso. Segundo
Yin (2005), a estratégia do estudo de caso é especialmente adequada as pesquisas
descritivas, as quais ndo exigem que 0 pesquisador possua controle sobre os
eventos comportamentais e que focalizem acontecimentos contemporaneos. Dado
gue esta pesquisa cumpre estes trés requisitos, o estudo de caso foi adotado como
a melhor estratégia para conduzir esta pesquisa. A estratégia do estudo de caso
permitira esclarecer as diretrizes estratégicas e seus desdobramentos, pois

possibilita a analise do conjunto das areas relacionadas ao objeto de pesquisa, e a
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compreensao das estruturas organizacionais envolvidas e dos principios e diretrizes

que orientam as agdes dentro deste contexto (YIN, 2005).

3.2 Caracterizacao da organizacéao

A organizacdo objeto deste estudo, o Banco Nacional de Desenvolvimento
Econdmico e Social (BNDES), foi criada pela Lei n° 1.628, de 20 de junho de 1952.
E empresa publica federal dotada de personalidade juridica de direito privado e
patrimdnio préprio e esta sujeita a supervisdo do Ministério do Desenvolvimento,
Indastria e Comércio Exterior (BNDES, 2008).

Como um banco de fomento, tem por objetivo apoiar empreendimentos que
visem o desenvolvimento nacional. Segundo o Estatuto Social do BNDES
(BNDES, 2008), é objetivo do Banco “apoiar programas, projetos, obras e servigcos
que se relacionem com o desenvolvimento econdmico e social do Pais”. Assim, o
BNDES exerce suas atividades visando estimular a iniciativa privada, sem prejuizo

de apoio a empreendimentos de interesse nacional a cargo do setor publico.

Inicialmente, o Banco foi denominado BNDE (Banco Nacional de
Desenvolvimento Econdmico), e instituido como uma autarquia federal. Em 21 de

junho de 1971, foi enquadrado pela Lei n® 5.662 como uma empresa publica.

Na década de 1980, o BNDE passou a ser BNDES, de forma a explicitar a
prioridade social da instituicdo. A partir de entdo, privilegiou-se o desenvolvimento
regional, estadual e nacional, a geracdo de emprego e a reducéo das desigualdades
(BNDES, 2002).

Atualmente, o BNDES é composto pelo préprio banco e suas duas empresas,
a Agéncia Especial de Financiamento Industrial (FINAME) e a BNDES Participacoes
S.A (BNDESPAR).

O BNDES é hoje o principal instrumento de financiamento de longo prazo
para a realizacdo de investimentos em todos os segmentos da economia. Suas
operacdes de financiamento contemplam empréstimos de longo prazo, a custos

financeiros menores dos praticados no mercado, numa politica de concessdo de
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crédito que privilegia o desenvolvimento segundo as dimensdes social, regional e

ambiental.

As fontes de recursos para o BNDES sdo: o Fundo de Amparo ao
Trabalhador (FAT), o PIS-Pasep, o Tesouro Nacional, Debéntures da BNDESPAR,
além das captacOes externas.

As concessfes de financiamentos podem ser em favor de pessoas fisicas
(produtor rural e micro-empreendedor), pessoas juridicas ou da Administracdo
Publica, e sao realizadas de duas formas: operacdes diretas, por meio da alocacéo
de recursos, ou da prestacdo de garantias a operagdes ou empreendimentos de
maior porte, sendo realizadas diretamente com o cliente; e operacdes indiretas, para
projetos de menor porte, via repasses de recursos para uma ampla rede de
instituicdes conveniadas.

Para ilustrar o desempenho da organizagéao de estudo, encontram-se a seguir
a Figura 1 e a Tabela 1 demonstrando os desembolsos totais do BNDES ao longo
dos ultimos anos e por area de atuacao.

Evolucao dos Desembolsos e Aprovagoes do BNDES
nos Ultimos 10 anos

RS bilhdes

19897 1308 1959 2000 2001 2002 2003* 20047 2005* 2006 Mar/06-

FevidT

—+—[Desembolsos - Aprovagoes

Figura 1 - Evolucao dos e aprovac¢des do BNDES nos ultimos 10 anos.
Fonte: Site BNDES<www.bndes.gov.br>



Tabela 1 — Desembolso anual do sistema BNDES.
DESEMBOLSO ANUAL DO SISTEMA BNDES

Setor CHAE
F§ milhdes
Discriminagac 1593 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008
AGROPECUARLA 12866 L2080 2720 4508F 45550 G3302 40588 34226 499TE S5.5MS5
- agropeciana 12866 19030 27620 45059 45550 609302 405688 3428 48976 5505
INDUSTRIA EXTRATIVA 258,55 1203 3563 2503 157.3 MIE 37T 14575 10505 33T
- Irdisira exiraliva 2565 12053 356,3 2503 1573 242 6 3377 14578 10505 0 33107
INDUSTRIA DE TRANSFORMACED 81362 102673 1273639 171570 1581948 155262 230326 256630 253354 357103
- produtos afmenticios 12037 10651 16935 20905 17932 17735 23864 3344 43588 95439
- behidas 323 1435 3755 237X 163,3 1143 501,56 3449 A04.E 5288
= fumo 25 O 35 25 ki 184 5.2 13,5 127 0.4
= | 354 .F 356,5 2753 299.E 3678 13 2568 1757 296.4 Q54,0
- CONTRC, VESILEND & 3cessON0E 1317 62,3 638 69,2 B46 S0 80,58 0.0 108,1 3042
- COUD, anefato e caigado 4.4 1148 117.2 35,0 3697 1647 153.8 363 170.E B51,5
- madeira 1036 1596 2078 2365 2550 1248 2104 197.7 H0E S12.0
- tehllose 2 papel a4 7 3219 131397 12726 400 0522 14151 23150 1.8085 857, T
-grafica 6.5 15,6 2435 258 26,9 221 203 252 315 499
- COgue, petriien & combustive: 12001 2.7 T 183,23 47,6 T35 1708 13915 17980 314556
- QuEmica 7.5 363.0 6363 B77.4 18551 4545 1012% 10620 1.882B 21761
= farmogquimico, fammaceutico 1E3 0 5240 1141 113,0 813 1285 1433 =34 5 301,98
- borracha e plastico 1935 1835 2253 224 F 2515 755 4567 AT2.7 112498 8331
- mineral ndo metalico 95,7 1730 1722 238, 3G, 4 2743 2275 4106 4357 SB0,5
- melaungia Bas1 16863 16535 10195 9573 T 13678 21608 341858 32082
- produto de meatal 2042 1153 1r3.h 3324 2598 256.5 3822 37 5224 =Ea
- 20uip Info, eletonico, oico 1727 1681 2509 2&7E Bo 4 1442 B3T3 8ra.7 E25.T &M.7
- maq, apareind eletnco 1866 2778 2092 2084 223.3 2116 538,2 a74.0 B3IF.0 5B9,4
- Maquinas & equipamenios 4553 5251 6510 52586 4E8,5 295 19847 16348 1763 16E1
- welcuio, nabogilie & carmocana 13741 1.5566 12821 14551 26544 25753 47183 51862 30652 46030
- DUt equip rangpors 16721 26871 33279 G5A67 597551 G50634 60438 42337 16936 29423
- mdwsls 234 41,0 55,2 Tk 1128 100,32 1375 ElG 1404 2851
- produios diversos 12,4 155 249 340 33,2 42 5 304 1542 az.n €5.0
- Maniiengao, reparaca, Insial. o0 a5 0,3 7.6 0.1 18 5.8 24 14,2 296
COMERCIO E SERVIGOS B370.2 107437 93214 155030 128614 171348 135511 207745 334480 462625
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3.3 Caracterizacdo dos instrumentos de pesquisa

A presente pesquisa busca identificar os principais pontos do planejamento
estratégico do BNDES que tratam sobre o desenvolvimento sustentavel e classificar
suas estratégias, politicas e acbes sob a Otica das variaveis apresentadas no
modelo conceitual de andlise: sustentabilidade econbémica, sustentabilidade
ecoldgica, sustentabilidade social, sustentabilidade geogréafica e sustentabilidade
cultural. Para alcancgar tal objetivo, o instrumento a ser utilizado para a coleta de

dados foi a analise documental.

A andlise documental foi escolhida por ser instrumento capaz de levantar
informagdes precisas sobre a atuacdo do BNDES, bem como diretrizes e resultados.
A revisdo se baseou no documento legal pertinente: o planejamento corporativo da
instituicao.

Cabe acrescentar que se utilizou ainda de revisao bibliografica para munir o
estudo de fundamentacéo tedrica sobre de modelos de desenvolvimento sustentavel
e processo de planejamento estratégico. A revisdo consiste na leitura de livros,
revistas especializadas e artigos cientificos que dissertam sobre o tema deste

estudo.

3.4 Procedimentos de analise de dados

A analise dos dados fundamenta-se no procedimento descrito por Flick (2004)
como a interpretacdo do texto a partir da codificacdo tematica. Este procedimento &
o tipo de analise de conteudo adequado a esta pesquisa, por ser direcionado para a
distribuicdo e comparacéo de perspectivas entre grupos (FLICK, 2004). Assim, este

tipo de procedimento € adequado para analisar a presenca do desenvolvimento
sustentavel nas diretrizes de atuagdo do BNDES.

A codificacdo tematica inicia-se com uma breve descricdo do caso como um
todo, na busca de definir os tdpicos centrais que o documento levanta sobre o tema

de pesquisa. Em seguida, realiza-se uma analise mais profunda sobre cada unidade
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de analise (estratégia ou agdo relacionada com o desenvolvimento sustentavel), a
fim de se desenvolver categorias de andlise para um unico caso. Depois de
desenvolvido o sistema de categorias, inicia-se a analise das demais unidades de
analise a fim de enquadra-las em uma das categorias ja identificadas. Esse método
garante maior comparabilidade entre os diversos casos (FLICK, 2004). E importante
ressaltar que, nesta pesquisa, o modelo foi estabelecido como o sistema de

categorias a ser utilizado.

Nesta pesquisa, o sistema de categorias desenvolvido para analise dos dados

encontra-se estruturado da seguinte maneira:
Momento 1 — Caracterizacdo do documento revisado:
= caracterizacdo do documento;
= caracterizacdo dos assuntos tratados;

» descricdo dos topicos referentes ao desenvolvimento

sustentavel; e

= referéncias relevantes.
Momento 2 — Aplicacdo do modelo conceitual:

= sustentabilidade econGmica,;

= sustentabilidade ecoldgica,

= sustentabilidade social;

= sustentabilidade geogréfica; e

= sustentabilidade cultural.

Deste modo, os dados sistematizados nas categorias descritas para 0
Momento 1 sdo utilizados para obter a presenca de estratégias, politicas e acdes
relacionadas ao desenvolvimento sustentavel. Quanto ao Momento 2, os dados
sistematizados nas categorias foram fonte para a obtencdo do posicionamento do

BNDES quanto a promoc¢do do desenvolvimento sustentavel, de acordo com as

dimensodes relacionadas ao tema.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Este capitulo dedica-se a analise dos dados coletados sobre o caso em
estudo. A primeira se¢do fard uma exposicdo sobre o documento pesquisado. Em
seguida, serdo expostas as percepcdes sobre a promocdo do desenvolvimento

sustentavel no BNDES a luz do modelo conceitual adotado.

4.1 Caracterizacdo do documento revisado

O documento objeto deste estudo é o Planejamento Corporativo do BNDES
para o periodo de 2009 a 2014.

O documento foi elaborado em 2007, e tem como objetivos tracar a estratégia
do Banco para o periodo e iniciar um processo que leve a internalizacdo do

planejamento como rotina permanente no Banco.

O planejamento corporativo do BNDES compreende: definicdo de misséo e
viséo; projecdo de cenarios para o periodo 2009 a 2014; delimitacdo de orientacdes
estratégicas, posicionamento estratégico para areas, diretrizes para temas

transversais, e diretrizes para politicas de suporte; e desenho do mapa estratégico.

Dentro da sec¢éao Diretrizes para temas transversais, existem duas subdivisoes
especificas para o tema desenvolvimento sustentavel, os topicos diretrizes para o
desenvolvimento socioambiental e diretrizes para o desenvolvimento local e

regional.

O documento faz referéncia a elaboracdo de planos de atuagdo das éareas e
as politicas operacionais. Ressalta-se, ainda, que, devido a crise econdmica mundial

iniciada no ano de 2008, o planejamento estratégico esta em fase de reviséo.
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4.2 Aplicacdo do modelo conceitual

No que tange ao planejamento estratégico, buscou-se, através da
metodologia proposta, identificar a presenca da questdo ambiental e demais

dimensodes do desenvolvimento sustentavel.

Embora existam duas secdes especificas para o desenvolvimento sustentavel
no documento, notou-se a presenca do assunto em praticamente todos os topicos
do documento e, por isso, a analise documental do planejamento corporativo do

BNDES néo se limitou ao estudo desses dois capitulos.

A dimensdo social do desenvolvimento sustentavel no planejamento
estratégico do BNDES pode ser observada nos seguintes tépicos: missao;
orientacdes estratégicas; posicionamento estratégico das &reas operacionais;
diretrizes para o desenvolvimento socioambiental; e diretrizes para o

desenvolvimento local e regional, conforme se evidencia no Quadro 4.

Misséo

Promover o desenvolvimento sustentavel competitivo da economia brasileira, com geragdo de
emprego e reducgdo das desigualdades sociais e regionais.

Orientacfes Estratégicas

3 — Enfatizar:

o desenvolvimento regional e o desenvolvimento socioambiental, com base em uma abordagem
integrada dessas dimensoes;

a geracdo de emprego.

4 — Priorizar investimentos em infraestrutura e o desenvolvimento socioambiental do entorno dos
projetos.

Posicionamento Estratégico das Areas Operacionais
Insumos Basicos

Expandir, consolidar e internacionalizar as empresas brasileiras, promovendo investimentos em
responsabilidade socioambiental e eficiéncia energética, e induzindo a¢bes para o desenvolvimento
integrado no entorno de grandes projetos.

Inclusao Social

Formular e implementar acbes para o fortalecimento da gestdo publica, infraestrutura urbana,
empreendimentos de economia solidaria, saude, educacdo e seguranca, tendo como objetivos o
desenvolvimento regional e a reducao das desigualdades sustentaveis.

Energia elétrica e bioenergia

Expandir a oferta de energia elétrica, com modicidade tarifaria, para garantir o crescimento de
externalidades positivas para a sociedade e expandir a producdo de combustiveis renovaveis.

Logistica e transporte
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Superar os gargalos de infraestrutura logistica, promovendo a competitividade e o crescimento
econdmico do pais, o desenvolvimento regional e social e a sustentabilidade de longo prazo.

Saneamento

Ampliar a oferta de servicos de qualidade e baixo custo, por meio da formulacdo de operacdes
estruturadas, e atuando como agente complementar nas demais modalidades.

Bens publicos

Reduzir a vulnerabilidade do complexo nacional de saude, com foco na inovacao, no fortalecimento e
na modernizacao da oferta nacional de bens e servicos.

Educacao e formacéo profissional

Atuar em sintonia com as diretrizes governamentais em educacdo, sem substituicdo de fontes de
recursos, fortalecendo instituices de formacé&o de recursos humanos para producéo e inovacéo.

Quadro 4 — Resultados: Dimensao social.

Constatou-se a presenca da dimensdo econ6mica em todo o planejamento
estratégico do BNDES. Assim, foram destacados apenas os enunciados em que se
encontra mais flagrante a prioridade a dimensdo econémica, conforme mostra o
Quadro 5.

Misséo

Promover o desenvolvimento sustentavel competitivo da economia brasileira, com geracdo de
emprego e reducdo das desigualdades sociais e regionais.

OrientagOes Estratégicas

1 — Ampliar os ativos totais e fortalecer a estrutura patrimonial do BNDES.

3 — Enfatizar:

a ampliacé@o de capacidade produtiva e a inovacao;

o fortalecimento da presenca internacional de empresas brasileiras.

8 — Desenvolver, ampliar e diversificar as fontes de recursos no pais e no exterior, em parceria com a
industria financeira e o mercado de capitais.

9 — Utilizar os instrumentos financeiros de forma integrada, dando énfase aos instrumentos de renda.

10 — Aperfeicoar as metodologias de gestdo, avaliacdo e precificacdo de risco de projetos e
empresas, tendo como parametros a prudéncia bancéaria e a relacdo retorno/risco, para 0 apoio a
projetos em setores considerados estratégicos.

Posicionamento Estratégico das Areas Operacionais
Infraestrutura

Prover as condi¢cdes necessdrias para o financiamento dos investimentos em infraestrutura e o
desenvolvimento do seu entorno

Inddstria
Promover uma estrutura produtiva diversificada, inovadora, sustentavel e competitiva em nivel global.
Insumos Bésicos

Expandir, consolidar e internacionalizar as empresas brasileiras, promovendo investimentos em
responsabilidade socioambiental e eficiéncia energética, e induzindo acdes para o desenvolvimento
integrado no entorno de grandes projetos.

Energia elétrica e bioenergia

Expandir a oferta de energia elétrica, com modicidade tarifaria, para garantir o crescimento de
externalidades positivas para a sociedade e expandir a producao de combustiveis renovaveis.
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Petrdleo e gas

Aumentar a oferta nacional de petréleo e gas natural, modernizar e ampliar o parque de refino
nacional e aproveitar o ciclo de investimentos para fortalecer, consolidar e internacionalizar a cadeia
de fornecimento de bens.

Bens de capital e consumo de servi¢os

Utilizar o ciclo de investimentos para fortalecer, consolidar e internacionalizar a indUstria de bens de
capital.

Bens saléario

Promover uma estrutura produtiva de bens e servigcos diversificada, inovadora e competitiva em nivel
global.

IndUstria da cultura

Promover a valorizagdo econémica da inddstria cultural, com base em estratégias de diferenciacao,
desenvolvimento local e preservacdo do patriménio.

Posicionamento Estratégico das Areas Transversais

Internacionalizacdo e Comércio Exterior

Fortalecer a presenca global das empresas brasileiras, desenvolvendo ac¢6es de forma integrada.
Mercado de Capitais

Consolidar e internacionalizar as empresas brasileiras, por meio de operacdes transformadoras,
induzindo o fortalecimento da capacidade inovadora e da governanca empresarial.

Operacdes Indiretas

Apoiar o financiamento para o setor de bens de capital e micro, pequenas e médias empresas, com
escala e abrangéncia, de forma agil e simplificada, visando promover o crescimento, a modernizacao
e a inovacao da economia brasileira.

Quadro 5 — Resultados: Dimensédo econbémica.

A dimensédo ecoldgica do desenvolvimento sustentavel no planejamento
estratégico do BNDES esta presente nos seguintes topicos: missdo; orientacoes
estratégicas; posicionamento estratégico das areas operacionais; diretrizes para o
desenvolvimento socioambiental; e diretrizes para o desenvolvimento local e

regional, conforme se evidencia no Quadro 6.

Missao

Promover o desenvolvimento sustentavel competitivo da economia brasileira, com geracdo de
emprego e reducdo das desigualdades sociais e regionais.

OrientagOes Estratégicas

3 — Enfatizar:

o0 desenvolvimento regional e o desenvolvimento socioambiental, com base em uma abordagem
integrada dessas dimensoes.

4 — Priorizar investimentos em infraestrutura e o desenvolvimento socioambiental do entorno dos
projetos.

Diretrizes para Desenvolvimento Local e Regional

1 — Fomentar iniciativas que potencializem o desenvolvimento local e regional e a sustentabilidade
socioambiental de projetos de investimento, com atencdo especial para pequenos produtores
organizados de forma associativa (APLs) e para a modernizacdo das instituices publicas, em
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diferentes institucionalidades, por meio do uso integrado de instrumentos e de forma proativa, com
énfase em:

bacias hidrogréficas.
Diretrizes para Desenvolvimento Socioambiental

1- Promover a sustentabilidade socioambiental em todos os empreendimentos apoiados ou induzidos
pelo BNDES, contribuindo para a melhoria da governanca empresarial, a qualidade do emprego, a
modernizacdo dos Orgdos ambientais, a reducdo de emissGes e do desmatamento e o
desenvolvimento sustentavel dos biomas brasileiros, em particular da Amazdnia.

2 - Fomentar, por meio do uso de instrumentos e de forma proativa, projetos em:
energias renovaveis e eficiéncia energética;

investimentos sociais publicos e privados;

saneamento;

substituicdo de modais de transporte (publico, de carga, etc);

prevencao e controle da poluicdo em servicos, industria e infraestrutura;

recuperacdo de passivos ambientais;

desenvolvimento de tecnologias e servicos ambientais;

3 - Incorporar as dimens@es da eficiéncia energética e ambiental as operacdes indiretas.

4 - Inovar e implementar procedimentos operacionais que tornem o BNDES referéncia na analise e na
promocdao de projetos socioambientais.

5 - Estabelecer e implementar a politica de responsabilidade social corporativa do BNDES,
disseminando a cultura da sustentabilidade por todos os funcionarios da instituicdo e intensificando
acOes de capacitacdo profissional continuada.

6 - Participar de modo proativo das politicas publicas associadas ao desenvolvimento socioambiental.
Posicionamento Estratégico das Areas Operacionais
Insumos Basicos

Expandir, consolidar e internacionalizar as empresas brasileiras, promovendo investimentos em
responsabilidade socioambiental e eficiéncia energética e induzindo acdes para o desenvolvimento
integrado no entorno de grandes projetos.

Energia elétrica e bioenergia

Expandir a oferta de energia elétrica, com modicidade tarifaria, para garantir o crescimento de
externalidades positivas para a sociedade e expandir a producdo de combustiveis renovaveis.

Logistica e transporte

Superar os gargalos de infraestrutura logistica, promovendo a competitividade e o crescimento
econdmico do pais, o desenvolvimento regional e social e a sustentabilidade de longo prazo.

Saneamento

Ampliar a oferta de servicos de qualidade e baixo custo, por meio da formulacdo de operacdes
estruturadas e atuando como agente complementar nas demais modalidades.

Transportes urbanos

Expandir a infraestrutura urbana com a melhoria da mobilidade/acessibilidade e eficiéncia energética
e ambiental.

Turismo, grandes edificacfes e investimentos integrados no meio urbano
Promover o planejamento e a integracdo de projetos estruturantes.
Operacdes Indiretas - Diretrizes

Desenvolver acBes e normas para que os agentes financeiros atuem em inovacédo, responsabilidade
socioambiental e desenvolvimento regional.
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Quadro 6 — Resultados: Dimenséo ecologica.

No planejamento estratégico do BNDES observou-se, ainda, a
sustentabilidade geografica, com a presenca de afirmativas relacionadas ao
desenvolvimento local e regional e superacdo de disparidades regionais,

relacionadas no Quadro 7.

Misséo

Promover o desenvolvimento sustentavel competitivo da economia brasileira, com geragdo de
emprego e reducdo das desigualdades sociais e regionais.

OrientagOes Estratégicas

3 — Enfatizar:

O desenvolvimento regional e o desenvolvimento socioambiental, com base em uma abordagem
integrada dessas dimensoes.

Diretrizes para Desenvolvimento Local e Regional

1 - Fomentar iniciativas que potencializem o desenvolvimento local e regional e a sustentabilidade
socioambiental de projetos de investimento, com atencdo especial para pequenos produtores
organizados de forma associativa (APLs) e para a modernizagdo das instituicbes publicas, em
diferentes institucionalidades, por meio do uso integrado de instrumentos e de forma proativa, com
énfase em:

investimentos integrados no entorno de grandes projetos;

intervencdes estratégicas e projetos de desenvolvimento integrado estaduais;
cidades-pdlo; e

bacias hidrogréficas.

2 - Priorizar investimentos nas regiées menos desenvolvidas, com destaque para Norte e Nordeste,
visando agregar valor aos bens e servicos produzidos localmente, para irradiar e enraizar o seu
desenvolvimento.

3 - Atuar em parceria com outros agentes econdmicos e entes publicos priorizando a interlocucao
com estados, principalmente aqueles que incorporem o conceito de sustentabilidade e a dimenséo
territorial em seus planos de longo prazo.

5 - Utilizar os instrumentos do BNDES de forma integrada em projetos de desenvolvimento local e
regional.

6 - Implementar procedimentos operacionais que tornem o BNDES referéncia na andlise e na
promocéao de projetos de desenvolvimento regional e local.

7 - Enunciar e implementar nas Politicas Operacionais do BNDES as orientacBes para o apoio ao
desenvolvimento local e regional.

Posicionamento Estratégico das Areas Operacionais
Insumos Bésicos

Expandir, consolidar e internacionalizar as empresas brasileiras, promovendo investimentos em
responsabilidade socioambiental e eficiéncia energética e induzindo acdes para o desenvolvimento
integrado no entorno de grandes projetos.

Inclusao Social

Formular e implementar agcbes para o fortalecimento da gestdo publica, infraestrutura urbana,
empreendimentos de economia solidaria, salde, educagdo e seguranga, tendo como objetivos o
desenvolvimento regional e a reducéo das desigualdades sustentaveis.

Operacdes Indiretas
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Apoiar o financiamento para o setor de bens de capital e micro, pequenas e médias empresas, com
escala e abrangéncia, de forma agil e simplificada, visando promover o crescimento, a modernizagao
e a inovacgéo da economia brasileira.

Petréleo e gas

Aumentar a oferta nacional de petréleo e gas natural, modernizar e ampliar o parque de refino
nacional e aproveitar o ciclo de investimentos para fortalecer, consolidar e internacionalizar a cadeia
de fornecimento de bens.

Logistica e transporte

Superar os gargalos de infraestrutura logistica, promovendo a competitividade e o crescimento
econdmico do pais, o desenvolvimento regional e social e a sustentabilidade de longo prazo.

Transportes urbanos

Expandir a infraestrutura urbana com a melhoria da mobilidade/acessibilidade e eficiéncia energética
e ambiental.

Turismo, grandes edifica¢cfes e investimentos integrados no meio urbano
Promover o planejamento e a integracdo de projetos estruturantes.
Complexo automotivo

Ampliar a participacédo da industria no contexto global.

Complexo eletrénico e software

Adensar a cadeia produtiva com desenvolvimento tecnologia local.
Agronegécios

Transformar empresas de proteina animal em lideres globais e ampliar a capacidade da oferta de
alimentos no pais.

Empreendimentos de baixa renda e micro, pequenas e médias empresas

Apoiar empreendimentos de baixa renda e micro, pequenas e médias empresas, oferecendo
condi¢cbes adequadas para seu acesso ao crédito e seu fortalecimento, via inovagdes financeiras e
desenvolvimento institucional.

Desenvolvimento institucional e moderniza¢&o do estado

Fortalecer a gestdo publica dos entes federativos, seguindo os principios da universalizacao,
planejamento, efetividade e comunicacao.

Quadro 7 — Resultados: Dimenséo geografica.

Constatou-se, também, a presenca da sustentabilidade cultural no
planejamento estratégico do BNDES. Os enunciados de ac¢fes com vistas a

promocao da sustentabilidade em sua dimens&o cultural encontram-se no Quadro 8.

Orientacfes Estratégicas

3 — Enfatizar:

o fortalecimento da gestéo e da governanca das empresas brasileiras.

Posicionamento Estratégico das Areas Transversais

Internacionalizacdo e Comércio Exterior

Fortalecer a presenca global das empresas brasileiras, desenvolvendo a¢6es de forma integrada.
Mercado de Capitais

Consolidar e internacionalizar as empresas brasileiras, por meio de operacdes transformadoras,
induzindo o fortalecimento da capacidade inovadora e da governanca empresarial.
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Capital Empreendedor

Apoiar o desenvolvimento de micro, pequenas e médias empresas, promovendo melhorias nas
praticas de governanga e da inovagdo empresarial.

Posicionamento Estratégico das Areas Operacionais
Petréleo e gas

Aumentar a oferta nacional de petréleo e gas natural, modernizar e ampliar o parque de refino
nacional e aproveitar o ciclo de investimentos para fortalecer, consolidar e internacionalizar a cadeia
de fornecimento de bens.

Telecomunicacdes

Promover a expansao de servicos de qualidade, aproveitando a convergéncia tecnoldgica e
fortalecimento das empresas brasileiras da cadeia de suprimentos.

Insumos basicos

Expandir, consolidar e internacionalizar as empresas brasileiras.
Quimica e petroquimica

Expandir, consolidar e internacionalizar as empresas brasileiras.
Complexo eletrénico e software

Adensar a cadeia produtiva com desenvolvimento de tecnologia local.
Agronegécios

Transformar empresas de proteina animal em lideres globais e ampliar a capacidade da oferta de
alimentos no pais.

IndUstria da cultura

Promover a valorizagdo econémica da industria cultural, com base em estratégias de diferenciagéo,
desenvolvimento local e preservacdo do patriménio.

Empreendimentos de baixa renda e micro, pequenas e médias empresas

Apoiar empreendimentos de baixa renda e micro, pequenas e médias empresas, oferecendo
condi¢cdes adequadas para seu acesso ao credito e sue fortalecimento, via inovacdes financeiras e
desenvolvimento institucional.

Quadro 8 — Resultados: Dimensao cultural.

Primeiramente, conforme evidenciado no inicio deste capitulo, a presenca da
questdo ambiental e a preocupagdo como o desenvolvimento sustentavel é flagrante
no planejamento estratégico do BNDES. O tema esta inserido em todos o0s

elementos do planejamento, desde a misséo até as diretrizes estratégicas.

Ressalta-se que a missao explicita o comprometimento do BNDES com um
desenvolvimento da sociedade brasileira em geral, nas dimensdes social, regional e
ambiental. J& as orientacOes estratégicas indicam os direcionamentos prioritarios,
voltados a concretizacdo da Visdo de Futuro, bem como, da mesma maneira, 0
posicionamento estratégico das areas e as respectivas diretrizes informam as

estratégias de acao.

Tais elementos sdo elaborados levando-se em conta ameacas e

oportunidades identificadas na definicho dos cenarios e orientam todo o
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funcionamento do Banco, e as estratégias de todas as areas e operacoes.
Apreende-se, portanto, que o desenvolvimento sustentdvel e competitivo é tratado,
no planejamento estratégico do BNDES, de forma responsavel e fundamentada,

explicitando possibilidade de obtencéo e real intencéo de realizacao.

Além disso, pode-se afirmar que o conceito de sustentabilidade do BNDES
vem ao encontro do conceito adotado neste estudo, pelo modelo conceitual de
Sachs. A sustentabilidade social, por exemplo, € tomada pelo BNDES como a
promocdo de acOes de distribuicdo de renda e acesso universal as necessidades

bésicas, como saneamento, infraestrutura, satde e educacao.

A dimensdo econdmica também é adequada ao modelo conceitual, pois
enfatiza a inovacdo, aumento da capacidade produtiva, diversificacdo das fontes de

recursos e internacionalizacdo dos empreendimentos.

7

A sustentabilidade ecolégica, por sua vez, € tratada de forma muito
abrangente pelo planejamento estratégico do BNDES. Aborda-se desde o incentivo
ao uso de fontes de recursos renovaveis e recuperacao de passivos ambientais até
o estimulo de reformulacdo das politicas de transporte e saneamento e a insercéo

da variavel ambiental na andlise de projetos privados e politicas publicas.

O estimulo ao desenvolvimento a partir da organizacdo de comunidades
locais e regionais e a democratizacdo do poder politico e econébmico nas regides
menos desenvolvidas do pais também revelam a adaptacdo do conceito de
sustentabilidade geogréafica contido no planejamento estratégico do BNDES. Esse
conceito revela-se no apoio a micro, pequenas e médias empresas e a projetos de

aperfeicoamento da maquina publica.

Por ultimo, tem-se a sustentabilidade cultural. Esta aparece no planejamento
estratégico do BNDES como impulso ao fortalecimento da industria nacional e, com
menor énfase, como valorizagdo dos tradicionais produtos nacionais. Portanto,

também atende a abordagem do modelo conceitual sobre a dimenséo cultural.

No entanto, cumpre destacar que, para determinados topicos, prioriza-se
determinadas dimensdes da sustentabilidade. Verifica-se que as sustentabilidades
econbmica e social estdo mais profundamente inseridas no planejamento estratégico
do BNDES, seja pela quantidade de topicos que fazem referéncia aos assuntos, seja

pelo destaque dado. Em ultimo lugar na escala de prioridades, pode-se citar a
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sustentabilidade cultural. Apesar desta se fazer presente em muitos tépicos do
documento, nota-se que ndo existem muitas acdes afirmativas quanto ao tema,
sendo ele, quase totalmente, tratado de forma demasiadamente ampla e abstrata.
De forma equivalente estdo, numa escala intermediaria e satisfatoria, as dimensdes

ambiental e geografica da sustentabilidade.

Contudo, faz-se necessério, ainda, real¢ar as inadequacfes do planejamento
estratégico do BNDES quanto a promocao do desenvolvimento sustentavel. Ao
analisar o posicionamento estratégico das areas operacionais, nota-se que o
posicionamento de determinadas areas foram elaborados considerando apenas a
l6gica econdmica, ndo levando em conta o desenvolvimento sustentavel. Tais

posicionamentos estdo elencados no Quadro 9.

Petréleo e gas

Aumentar a oferta nacional de petréleo e gas natural, modernizar e ampliar o parque de refino
nacional e aproveitar o ciclo de investimentos para fortalecer, consolidar e internacionalizar a cadeia
de fornecimento de bens.

Quimica e petroquimica
Expandir, consolidar e internacionalizar as empresas brasileiras.
Bens de capital e consumo de servigos

Utilizar o ciclo de investimentos para fortalecer, consolidar e internacionalizar a industria de bens de
capital.

Quadro 9 — Resultados: Contradi¢cdes ao desenvolvimento sustentavel.
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5 CONCLUSOES E RECOMEDACOES

O conceito de desenvolvimento sustentavel teve ber¢co na Europa, na década
de 1970, e estava, inicialmente, limitado a conscientizacdo sobre a questdo
ambiental. Ao longo do tempo, percebeu-se que, além dos impactos ambientais, a
l6gica de desenvolvimento até entdo praticada, focada apenas nos resultados
econdbmicos, causava também o agravamento de problemas sociais, tais como:
exclusdo social, precariedade da educagdo e servicos de saude publicos,
crescimento populacional exorbitante, concentracdo de renda e taxas de

desemprego elevadas.

Assim, o desenvolvimento sustentdvel se fortaleceu como preocupacao
presente na agenda politica mundial, designando uma nova concepc¢édo de politica
do desenvolvimento capaz de compatibilizar eficiéncia econdmica, prudéncia

ecologica e equidade social.

A partir deste mesmo periodo, as forgas que atuam no mercado tornaram-se
cada vez mais imprevisiveis e inesperadas, forcando as organiza¢des a buscarem
novas formas de planejamento e gestdo que lhes permitissem se posicionar melhor
num mercado cada vez mais competitivo. O planejamento estratégico surge, entao,
como processo, técnica e atitude administrativa capaz de avaliar as implicacdes
futuras de decisbes presentes em funcédo dos objetivos organizacionais, de modo a

tornar a tomada de decisdo mais rapida, coerente, eficiente e eficaz.

O presente estudo contemplou a analise do comprometimento do
planejamento estratégico do BNDES com a promocdo do desenvolvimento
sustentavel. Para tal, realizou-se, primeiramente, uma revisao bibliografica dos
assuntos tratados, com o objetivo de se compreender com clareza o contexto do
desenvolvimento sustentavel e o processo de planejamento estratégico. A revisao
bibliografica abrangeu, também, estudo sobre os diversos modelos conceituais de
desenvolvimento sustentivel, com vistas a eleger o0 modelo adequado para a

realizacdo desta pesquisa.

A estratégia de pesquisa escolhida para esta monografia foi o estudo de caso,

pelo fato de se adequar especialmente a estudos de natureza descritiva. Os dados
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foram entdo coletados por meio de analise documental no planejamento corporativo
da instituicdo, e analisados atravées de codificacdo tematica, sempre com
fundamento nas variaveis observadas no modelo conceitual de analise deste

trabalho.

O trabalho estruturou-se em quatro capitulos: introducdo, em que foram
apresentados 0s objetivos, contextualizacao e justificativas da pesquisa; referencial
tedrico, que contemplou a revisdo bibliografica sobre o desenvolvimento sustentavel
e planejamento estratégico e descreveu-se o0 modelo conceitual adotado para a
analise dos dados; métodos e técnicas de pesquisa, em que descreveu-se 0S
métodos de coleta e analise de dados; e resultados e discussdo, em que os dados

coletados foram apresentados e analisados conforme proposto na metodologia.

Realizada a analise dos dados, pode-se observar que o desenvolvimento
sustentavel estq profundamente inserido no planejamento estratégico do BNDES,
sendo objetivado na misséo e promovido através dos direcionamentos das diretrizes
estratégicas, existindo, inclusive, duas secbes do documento dedicadas

especificamente ao assunto.

Observou-se que o conceito de desenvolvimento sustentavel € compativel

com o modelo conceitual adotado e, por conseguinte, com a doutrina predominante.

No entanto, ainda existem importantes questbes relevantes a serem

trabalhadas pelo BNDES para a plena realizacado do desenvolvimento sustentavel.

O primeiro fator critico é a priorizacdo de algumas dimensdes da
sustentabilidade em detrimento de outras. Sugere-se valorizar a sustentabilidade
cultural, inserindo-a nos demais tépicos do planejamento e descrevendo, de forma

mais objetiva, as acbes que visam promové-la.

A segunda critica deve-se ao fato de 0s posicionamentos estratégicos
pertinentes a Petréleo e gas, Quimica e petroquimica e Bens de capital e consumo
de servicos nao considerarem nenhuma dimensdo de sustentabilidade, estando

ainda fundamentados apenas na légica econémica vigente e, insustentavel.

Contudo, foi possivel perceber que o BNDES possui uma preocupacao em
aprimorar cada vez mais a elaboracdo de seu planejamento estratégico e seus

instrumentos de incentivo ao desenvolvimento socioambiental do pais.
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Os resultados dessa pesquisa sdo de grande relevancia para o BNDES, na
medida em que identifica os pontos fortes e pontos fracos de sua atuacado no que
tange a promocao do desenvolvimento sustentavel. Ao identificar os aspectos em
que o planejamento estratégico do BNDES possui limitacdes, a pesquisa contribui
para que a organizacdo se posicione adequadamente perante o desenvolvimento
sustentavel, fato que sera refletido nos investimentos de grande parte de empresas
brasileiras que promovem o crescimento econdmico do pais e, consequentemente,

interessa a sociedade como um todo.

A pesquisa também possui suas limitacdes. A primeira se refere ao proprio
método. O modelo conceitual utilizado ndo permitiu categorizar enunciados que
abrangem mais de uma dimensdo, bem como n&do possui uma categoria para as

premissas gerais e abstratas do desenvolvimento sustentavel.

Outra limitagcdo diz respeito ao escopo da pesquisa. Por limitacbes de
recursos e dificuldades de acesso, nao foi mensurado o desenvolvimento

sustentavel nas ac¢des internas do BNDES.

Por fim, a presente pesquisa possui fragilidade no que tange ao documento
analisado, pois o planejamento corporativo estd sendo revisto e nao foi possivel
aprofundar a pesquisa no interior das areas, ja que os planos das areas, que

derivam do planejamento estratégico, ainda ndo foram consolidados.
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